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概 要
昨今クリエイティビティやデザインに関して様々な媒体で論ぜられているが、そのほとんどが、ク
リエイティブなアイデアを創出することがテーマである。しかし実際には、創出されたクリエイティブ
なアイデアやデザインを製品やサービスにつなげ、世の中に輩出しなくては意味が無い。この点におい
て、本研究ではクリエイティブなデザインを実現する道筋を明らかにし、企業のイノベーション活動へ
貢献することを目的とする。
クリエイティビティに関する数ある先行研究の中でも、Baer (2012)は、「イノベーション＝クリエイ
ティビティ＋実現」という前提にたち、クリエイティブなアイデアを実現する道筋に着目した。クリエ
イティブなアイデアを実現するには、発案者が①同僚などの人的ネットワークか、②多数の強い人的つ
ながりが必要であるとしている。しかし、Perry-Smith & Shalley (2003)は弱いつながりを多数持つ人物
の方がよりクリエイティブで、他方で強いつながりを多数持つ人物はクリエイティブでないとしている。
また、日本企業では人的ネットワークに活用する有機的なプロジェクトではないことが大多数である。
そこで本研究ではクリエイティブなデザインの実現性について、デザインを実現するエンジニアや
商品企画者などの社内パートナーのクリエイリビティに着目し、「デザインのクリエイティビティ」と「パ
ートナーのクリエイティビティ」のインタラクションが製品・サービスのローンチにプラスの影響があ
るという仮説を立てた。①Cohen & Levinthal (1990)の知の吸収能力に関する研究から、クリエイティブ
なデザインを理解するには、パートナーがクリエイティブであること、②パートナーに内面的動機があ
ればクリエイティブであること(Grant&Berry,2011)から、内面的動機か、クリエイティブなデザインへの
理解があれば、パートナーはクリエイティブなデザインを実現しようと困難に挑戦すると説明できる。
この仮説を証明するため、インハウスデザイン組織を有する日本の電気機器メーカー６社 40 プロジ
ェクトについて、デザイナーとその上司にアンケートを行った。パートナーのクリエイティビティと最
終デザインのクリエイティビティに加え、最終デザインを決定した際に対抗馬だったデザインも調査す
ることで、ローンチできなかったデザインのクリエイティビティを計測した。
アンケートの多重回帰分析の結果、「デザインのクリエイティビティ」と「デザインとパートナーの
クリエイティビティの積」が製品・サービスのローンチにプラスの影響を与えることが明らかになった。
また、追加分析では、パートナーがクリエイティブなほど、最終デザインがクリエイティブであること
も明らかになった。この結果から、パートナーのクリエイティビティが製品・サービスのローンチ、す
なわちクリエイティブなデザインの実現にプラスの影響を与えることが明らかになり、クリエイティブ
なアイデアを実現するための要素として、パートナーのクリエイティビティの重要性が証明された。
本論の最後に、企業のクリエイティブな活動のためには、デザイナー、デザイン部門、企業の３者
がクリエイティブな環境(Ambile et al, 1996)とパートナーを育成すると同時に、パートナーの持つスキ
ルを獲得するよう提言した。
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4１．研究の目的
昨今クリエイティビティと経営やイノベーションに関して、様々な媒体で論ぜられ
ているが、そのほとんどが、クリエイティブなアイデアを創出することがテーマにな
っている。もちろん、クリエイティブなアイデアは創出することも重要だが、実際に
そのアイデアを製品やサービスにつなげ、世の中に輩出しなくては意味が無い。その
点において、本研究では実際にクリエイティブなデザインをイノベーションにつなぐ
道筋を明らかにし、企業のイノベーション活動への貢献を目的とする。
企業のクリエイティブな活動が注目される中、社内のデザイン組織が単独で、製品・
サービスの開発・リリースや施策の計画・実行のすべてを行うことは困難で、社内の
他組織との共同作業によってこそ成立している事実がある。そこで、本研究では、ク
リエイティブなアイデアやデザインが実現化するための、パートナーの影響を明らか
にする。
２．背景
本研究では、上記研究目的にある、「クリエイティブなデザインを実現し、イノベ
ーションを推進すること」を目的に、①「クリエイティブなデザイン」、②「製品・
サービスのローンチ」、③「クリエイティブな社内パートナー」の３要素について以
下のモデルを検証するものである。
従って、第 2 章先行研究では、2.1 に本モデルの背景となる日本の大企業でのデザイ
ン活動について記述し、2.2 にクリエイティビティについての先行研究、2.3 に「クリ
エイティビティと実現」の Baer の研究について、2.4 にその Baer の研究に対しての日
本の大企業から見た指摘を述べる。
図１： 本論文のモデル
２.１ デザインと企業のイノベーション
2.2.1 デザインのイノベーションへの貢献
企業の競争優位の源泉としてのデザインの重要性については、Utterback(2007)や長
谷川&永田(2010)等によって言及がされてきた。さらに近年では、デザインの定義は単
5に外観を考案することのみでなく、「デザイン思考」(奥出 ,2012)や「デザインドリブン
イノベーション」(Verganti, 2013)といった、創造的な計画と実行全般にまで及んでい
る。
中でも、「デザインドリブンイノベーション」や「デザイン思考」といった考え方
は、企業の活動の中でも、創造的な活動全般に応用できるコンセプトであるため、昨
今注目を浴びている。
デザインドリブンイノベーションとは、イノベーションを「意味的革新」と「技術
的革新」に分類したときの、「意味的革新」の創出によって、イノベーションを発生
させるというものである。この意味的創出はデザインが得意とするところであり、企
業がイノベーション活動を行う上での一つの有力な手段として挙げることができる。
また、デザイン思考とは、「ユーザーを中心としたアイデアの創出」「ブレインスト
ーミングや他分野の参加者による多様なアイデアの発散と収束プロセス」「プロトタ
イピングによる評価や改善」といったデザインの分野で行われてきた、新しい製品・
サービスの一連の創出プロセスを指すものである。
2.2.2 日本企業でのインハウスデザイン
しかし、経産省調査報告書(2014)では、日本の多くの企業では、「デザイン」につい
ての解釈が狭義で、企業の競争力の源泉にはなっていないと指摘している。
デザイナーとは、メーカーなどの事業会社の一組織に属してデザインを行う、「イ
ンハウスデザイナー」と、メーカーとは独立した、デザインを専門とする個人や中小
規模のデザイン会社のデザイナーとに分けることができる。特に、前者の現在の国内
メーカーにおけるデザイナーは「イノベーションのリーダー」あるいは「イノベーシ
ョンのサポーター」であると、森永(2014)は述べているが、その現状は経産省指摘の通
りであり、同時に、日本企業での「デザイン思考の取組の理解者、 共感者をいかに増
やすか?」を課題の一つとして挙げている。
この課題は本研究で扱おうとしている、実現に向けたパートナーの働きについての
疑問に酷似している。インハウスデザイン部門と社内他部門キーパーソンとの関係に
着目した本研究では、企業のクリエイティブ部門の本来の役割のため、社内協力者の
影響度とその特性を明らかにし、経産省指摘の課題に対する回答、すなわち企業のク
リエイティブな活動を向上させる組織や仕組みへの一歩になると考える。
2.3 クリエイティビティについて
ここでは、クリエイティビティについての研究が変遷していることを記述する。研
究が蓄積されるにつて、「クリエイティビティ」についてより詳細に定義されてきた。
また、社会学的な視点からのクリエイティビティへの調査や考察が行われている。
2.3.1 初期のクリエイティビティ
かつては、クリエイティビティとはアイデアの数が出るかどうかを指すものであっ
た。しかし、Sutton & Hargadon (1996, 1997)のデザインファーム IDEO でのブレイン
ストーミングに関する研究では、アイデアの数よりもそのアイデアの質が重要である
6ことを指摘した。この研究では、”Productivity loss”という、ブレインストーミング
での、アイデアの「数」を減らす要因についての指摘と、クリエイティビティとはア
イデアの数よりも質に着目すべきであるという前提での考察がなされている。
Sutton & Hargadon は、従来のアイデアの数を以ってクリエイティブとしている点
を本質的でないと指摘した貢献は大きいが、この時点では「質」に対する明確な定義
はなされていない。
2.3.2 クリエイティビティ＝新規性＋有用性
その後、様々な研究者によって、クリエイティビティは新規性（Novelty）と有用性
（Usefulness）から成立していると定義付けられてきた(Lichfield, 2008）。本研究の基
礎となる Baer (2012)の研究や、Grant & Berry (2011)の研究など、現在のクリエイティ
ビティに関する研究のほとんどに、新規性と有用性の観点が用いられている。
2.3.3 クリエイティビティとネットワーク理論
近年では、クリエイティビティと社会的活動（ネットワーク理論）についての考察
がなされている。Perry-Smith & Shalley (2003)は、弱いつながりの人脈が多い研究員
ほど、クリエイティビティが高く、一方で、強いつながりの人脈を多く持つ研究員は
クリエイティビティが低いという研究結果を示している。
なお、この点において、国内のメーカーのインハウスデザイン組織では、各事業部
の傘下ではなく、本社や本部組織の傘下にデザインセンターとして存在している(森永 ,
2013)為、社内の様々な事業の関係者と広くつながり、様々な情報が収集される。従っ
て、インハウスデザイン組織に属するデザイナーのクリエイティビティは高いと考え
られ、前述の、インハウスデザイン組織が担う、企業のイノベーションのためのクリ
エイティブなアウトプットは期待できる。
2.4 クリエイティビティと実現
このようにクリエイティビティの研究はそれなりの蓄積があるが、他方で、クリエ
イティなアイデアが常に、最終的に製品・サービスとしてローンチされるとは限らな
い。しかしながら、このクリエイティビティから製品ローンチへの実現性については、
これまで十分な研究がなされてこなかった。
主要学術誌に掲載された論文の中では、この点に初めて着目したのが、Bear(2012)
である。Baer の研究では、「イノベーションとはクリエイティビティと実現
（Implementation）である」という前提に、クリエイティブなアイデアと実現性に関
する研究が行われている。この研究ではクリエイティブなアイデアの実現に必要な要
素は以下の２つのパターンがあるとしている。
①実現しようとする外発的なモチベーションと、同僚などの人的ネットワークの両
方
②実現しようとする外発的なモチベーションと、強いつながりのある協力者の数の
両方
7クリエイティブなアイデアを実現するためには、社会的なつながりが必要であると
し、その効果は①パートナーの持つ技術的資産の流用、②社会的、政治的活動の委託
のためにパートナーを活用していると結論づけている。
図２： Baerの研究のモデル
（出所）Putting creativity to work: The implementation of creative ideas in organizations
（筆者訳 ,編集）
2.5 Baer の研究に対する本研究での問題意識
Baer の研究はクリエイティブなアイデアとその実現性に着目し、イノベーション実
現プロセスについての本質的な研究ではあるが、その内容について、第 1 節に
Perry-Smith & Shalley の研究との矛盾についての指摘と、第 2 節に日本企業の特性か
らの指摘を述べる。これによって、より実務的で、日本企業の事業に則した応用への
問題意識を明確にする。
2.5.1 強弱のネットワークの両立の矛盾
前述の Perry-Smith & Shalley の研究では、弱いネットワークを多く持つ研究者の方
がクリエイティブで、強いネットワークを多く持つ研究者の方がクリエイティブでな
いと結論づけている。つまり、Baer の研究と対比すると、強いネットワークを多く持
つ人員はクリエイティビティと実現性のトレードオフに挟まれることになる。
前述の通り、日本メーカーのインハウスデザイン組織においては、デザイナーのク
リエイティビティがイノベーション活動の一つとして期待されており、クリエイティ
ビティと実現性のトレードオフである状況が理論的に導かれているとはいえ、現実的
に最良な行動を考えなくてはならない。
2.5.2 日本企業の特性とサポーターの性質
日本企業ではネットワークの強弱と個人・チームの業績の関連性は低いと考えられ
る。
8Baer の主張では、クリエイティブなアイデアの創作者は自身が持つネットワークを
利用し、サポーターの力を借りることで実現しているとある。しかし、日本企業内の
場合、プロジェクトにアサインされたメンバーによって製品・サービスの開発や製造、
営業を行うため、アサインされたメンバーにのみにクリエイティビティやローンチが
委ねられている。従って、アサインされたメンバーの人脈からつながった「サポータ
ーの力を借りる」という場面が必ずあるとは言えない。
また、日本企業の特性から言えば、クリエイティブな製品・サービスのアイデアを
出そうとする外的環境は乏しい。終身雇用からくる低い動機付け、多様性の乏しさか
らくるクリエイティビティ自体の低さが挙げられる。
３．ケース
本章では、前述のデザインのクリエイティビティとパートナーのクリエイティビテ
ィについての、実際のケースを示す。ここで示す２件のケースと非公式なインタビュ
ーからは、クリエイティブなデザインやアイデアを実現するために、パートナーが果
たした業務や役割に着目し、記述する。
3.1 三菱エレベーターのデザインのケース
三菱電機のエレベーターのデザイン開発のケースでは、新しいデザインの為に、エ
ンジニアが従来製品で採用している素材よりも高価な素材を採用したにもかかわらず、
コストを抑制するアイデアや、優れた加工が可能な外部メーカーの開拓を行った結果、
新しいデザインの製品をリリースすることができた(三菱電機株式会社, 2011)。
国内・海外市場のデザインを統一した新しいエレベーターをデザインするにあたっ
て、エレベーターの顔となる操作ボタンを、高級感のある金属を採用したデザインを
構想した。しかし、従来のデザインは安価に大量生産できる樹脂製であり、新しいデ
ザインで採用する金属は材料代も高く、加工が樹脂よりも難しい為、製造コストが高
くなる。そこで、エンジニアは、ボタン表面素材以外の部分のコストを削減すること
で、ボタンユニットでのトータルコストを削減する設計を考案した。また、優れた金
属加工メーカーを開拓し、金属加工コストを抑制した。
デザイナーのアイデアは、マーケットのニーズやブランディング、ユーザーメリッ
トから発想をスタートさせる一方で、それを実現する手法はエンジニアの行動を必要
とする。このケースではエンジニアは、デザインを理解した上、何を優先すべきかを
整理している。具体的には金属製の表面素材を優先し、他の部品のコストを抑制して
いる行動である。また、新しい金属加工メーカーの開拓からは、エンジニアの新しい
ことへ挑戦する姿勢が見て取れる。
3.2 赤城乳業のケース
開発担当の岡本と製造担当の岡村のペアについてのエピソードが遠藤(2013)の著書
に記述されている。岡本の提案した極めて斬新な新しいアイスのフレーバーのアイデ
アに対し、岡村は、通常は試作専用のラインで試作品のテストを行うところを、実際
の製造ラインを止めての試作品のテストを実施し、課題を解決した。社内でも一部に
9反対意見が出た程の斬新なフレーバーのアイデアはクリエイティビティにあふれてい
る。一方で、実現に対して課題を抽出し、テストを行い、その解決を図ることで、製
品化にこぎつけている。
岡本のアイデアは世間でも著しく盛り上がり、商品が品薄になり、販売延期が発生
したほどである。それほどに、新規性が高く、会社への貢献として有用性も高いと言
える。岡村の方も、従来では行っていない製品ラインを用いての試作テストを行って
おり、従来にとらわれない行動、製造ラインを止めるという失敗が許されないリスク
の許容という点で、クリエイティブな人材であると言える。
3.3 非公式なインタビュー
筆者の知人のデザイナー数人に非公式にインタビューを行ったところ、自信のある
デザインやアイデアであっても、社内でと共にプロジェクトを進めるパートナーの意
向に依存して、採用・不採用が決められている経験が多い、と過半数以上のデザイナ
ーから回答があった。
不採用になるケースでは、パートナーが自分の組織のことを優先したり、パートナ
ー自身の業務が増える、過去に実績のないことに挑戦するよりも品質を優先するなど、
新規性や有用性よりも、確実性や効率性を優先するパートナーだったことが多い。一
方で、自信のあったデザインやアイデアに強く賛同し、共に開発を進めたパートナー
は、デザイナーと同じように、課題の解決方法を様々な視点から提案し、解決してい
た。
４．理論と仮説
前述の通り、クリエイティビティブな製品・サービスが企業の源泉となり、その役
割を企業のインハウスデザイン組織が担っている現状について説明した。
クリエイティビティに関する研究も、クリエイティブなアイデアの創作者だけが重
要なわけではなく、その企業内の社会的環境に着目が集まってきている。また、企業
のイノベーション活動においても、組織環境が重要であることが明らかになってきた。
筆者のインハウスデザイナーとしての経験から、その製品・サービスが開発を進め、
無事ローンチまで達するには、プロジェクトを共に進めるパートナーの影響は少なく
ない。また、非公式なインタビューからも浮かび上がってきた。一方で、三菱電機の
ケース、赤城乳業のケースでは、そのパートナーの、製品・サービスのローンチに対
するプラスの影響が確認できる。
Baer の研究でも、クリエイティブなアイデアが実現化するには、社会的、政治的活
動が必要である点に言及されており、本研究のテーマであるクリエイティブなデザイ
ンも同様に考えることができる。しかし、Perry-Smith & Shalley の研究と日本企業の
特性から考察するに、すぐに実践として実行できるとは言いがたい面がある。
そこで、本研究の仮説として、デザインのクリエイティビティと、開発を共に進め
る他部門のパートナーについて、その製品・サービスのローンチについての次に示す
２つの仮説を検証する。
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図３： 本研究の仮説モデル
4.1 仮説１
Baer の研究の通り、クリエイティビティの高いデザインについても同様に、デザイ
ンのクリエイティビティは製品・サービスのローンチに対して統計上有意に影響しな
いと考えられる。むしろ、新規性の高いデザインは、製品・サービスとしてローンチ
するだけの、品質の担保や課題の解決が難しいことが予想される。
その理由として、第 2 章に記述した、日本企業特有のプロジェクト進行が挙げられ
る。日本企業においては、クリエイティブな製品・サービスよりも、確実で、合理的
な製品・サービスのローンチが望まれる。ましてや、その製品・サービスがクリエイ
ティブであるほど、新規性が高いため、ローンチする際の解決すべき課題は多い。従
って、クリエイティブなデザインの製品・サービスほど、ローンチできないと考える。
また、このことは赤城乳業のケースで示されたクリエイティブなアイデアに対する
反対意見や、非公式インタビューで示した実現への障害から見てとれる。
H1：
デザインのクリエイティビティが高いほど、製品・サービスはローンチできない。
4.2 仮説２
仮説１では、製品サービスのクリエイティビティそのものだけでローンチまで結び
つかないと述べたが、他方でその問題を解消するのはクリエイティブなパートナーで
はないか、というのが本研究の問題意識であることは先に述べた。具体的には以下の
ような理論的説明が考えられる。
4.2.1 パートナーのクリエイティブなデザインに対する理解
クリエイティブなパートナーほど、クリエイティブなデザインを理解できることで、
クリエイティブなデザインの製品・サービスのローンチのためにサポートすると予想
する。これは、Cohen & Levinthal (1990)の「知の吸収能力」というコンセプトを元に
説明することができる。
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「知の吸収能力」とは、企業のイノベーション活動において、新しい価値を見出し、
その為に外的な情報や知識を社内で「消化」し、商品として応用する能力を指すが、
この組織の「知の吸収能力」は、吸収しようとする知識（特に技術）を得るには、そ
の対象に関する知識や技術をすでに持っていないと、それを学習し、理解できないと
いうものである。
Cohen & Levinthal の研究では、組織の知の吸収能力について述べられているが、こ
れは個人にも適用できると筆者は考える。知の吸収能力を得るには、つまり、クリエ
イティブなデザインを学習、理解するには、パートナー自身のクリエイティビティが
高い必要がある。
すなわち、クリエイティブなデザインが発案されたプロジェクトでは、パートナー
がクリエイティブでないとその製品・サービスはローンチできないと考えられる。
4.2.1 内面的動機からくるパートナーのクリエイティビティ
パートナー自身に内面的動機（Intristic Motivation）があると、パートナーがクリエ
イティブに行動し(Grant & Berry, 2011）、実現に向けたサポートを行うと考えられる。
Adam は、内面的動機とクリエイティビティについて、以下のように説明している。
①外的な影響によるものではなく、自身が「やりたい」という自発的、自立的な動
機である。
②目的の達成よりも、そのプロセスを楽しむことをゴールとしている。
③内発的動機があると、感情がポジティブに働き、視野が広がり、洞察が深まる。
④内発的動機があると、好奇心が高まり、リスクや複雑性を受容できる
⑤内発的動機があると、あきらめなくなる。
本来、クリエイティブなデザインを実現するには、その新規性から、解決する課題
が多く、より困難な道筋が予想できる。赤城乳業のケースでも、新規性の高いアイデ
アのなかに、別の課題が含まれていたため、実際の製造ラインを使ってのテストを行
う必要があった。
しかし、この内発的動機があれば、困難であったもとしても、その本人の自発的な
動機が働き、視野の広がり、好奇心の高まり、リスクや複雑性の許容が生まれ、結果
的にクリエイティブであると言える。従って、パートナーがクリエイティブであるこ
とは、内発的動機があることを意味し、課題が困難であるほど、挑戦し、諦めず、ロ
ーンチに達することができると考える。
なお、Bear の研究では、外発的なモチベーションが必要であると述べているが、本
研究であるデザイナーは、創造したアイデアやデザインを実現することが職業上の目
的であり、内発的なモチベーションとも一致しているため、本研究の仮説では、実現
に向けたモチベーションがあるという前提に立っている。
その一方で、パートナーにとっては、デザイナーのようなクリエイティブなアイデ
アに対するインセンティブは低いと予想される。デザイナーの組織なら、IDEO にある
ような、クリエイティブなアイデアに対するインセンティブが存在する(Sutton &
Hargadon, 1996)。逆説的に言えば、パートナーにとって、イノベーティブな製品・サ
ービスを開発、製造、ローンチするモチベーションは本人の内面的動機に依存し、ク
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リエイティブなデザインのプロジェクトではより、その内面的動機がより重要になる
と考えることができる。
H2：
クリエイティビティの高いデザインの製品・サービスは、デザイン以外の社内部門の
パートナーのクリエイティビティが高いと、リリースできる。
５．手法
5.1 分析のデザイン
本研究の仮説を検証するには、ローンチした製品・サービスとローンチしていない
製品・サービスの両方のサンプルを収集する必要があるが、ローンチしていない製品・
サービスの収集は困難であると判断した。製品・サービスがローンチしていないプロ
ジェクトは以下のケースが考えられるが、いずれもパートナーのいない可能性やクリ
エイティビティのばらつき、プロジェクト数の少なさが予想される。
①製品・サービスの全体開発が始まっていない段階からのデザインを創作している、
「先行提案」や「アドバンスデザイン」と呼ばれるケース
②製品・サービスの全体開発が始まっており、デザイン開発も始まったが、デザイ
ンの実現性、プロジェクトの諸般の理由で、打ち切りになっているケース
そこで本研究では、リリースされた製品・サービスにおいて、そのデザインのクリ
エイティビティとパートナーのクリエイティビティを計測し、ローンチした最終デザ
インの対抗馬だったデザインを、ローンチされなかったデザインとして、そのクリエ
イティビティも同時に調査した。
社内のパートナーについては、製品・サービスの開発過程において、デザインと共
に開発を進め、かつもっとも影響度の高い人物について、担当デザイナーに１人を特
定してもらい、その人物のクリエイティビティを計測した。
5.2 サンプル
一般社団法人電子情報技術産業協会（JEITA）デザイン委員会加盟の一部である、イ
ンハウスデザイン組織を有する日本のメーカー12 社に対し、デザイン部門が関与した
2014 年度内に公表された製品・サービスについてのアンケートを依頼した。その際、
例として、日本産業デザイン振興会が主催する、2014 年度グッドデザイン賞へ応募し
た製品・サービスや、2014 年度にニュースリリースを発表した製品・サービスを推奨
した。また、開発自体は数年前に実施されており、担当デザイナーと上司が異動して
いる場合が考えられ、その場合ペアでのアンケートが困難であるため、どちらも異動
していない製品・サービスを推奨したが、アンケートの質問記述では、異動していて
も回答できるように設計した。また、対象となる製品・サービスの開発情報、回答者
が特定できる個人情報は記入しない形式となっている。
5.3 デザインのクリエイティビティに関する質問
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この質問については、Yong, Sauser & Mannix (2014)を参考にした。Yong らは、ナ
ノバイオテクノロジー専攻の学生グループのクリエイティビティとコンフリクトに関
する調査を行っている。そこでは、学生グループが創出したアイデアを扱っていたが、
本アンケートでは、ローンチできるレベルの製品・サービスのデザインについてであ
るため、質問の一部の記述を改変した。クリエイティビティを計測する質問は「新規
性(Novelty)」に関する質問 6 問と「有用性(usefulness)」に関する 6 問の合計 12 問か
ら成っている。例えば、「このデザインは、既存の製品の派生ではない、興味深い視
点やアイデア、論理を含んでいる」（新規性に関する質問）、「このデザインの核と
なるアイデアには明快さがある、もしくは過度に複雑ではない 」（有用性に関する質
問）などがある。これら 12 問の質問の原文及びアンケートに記載した筆者訳の日本語
訳は APPENDIX に掲載した。
この 12 問の質問に対し、創作者本人が「全く同意しない」から「非常に同意する」
までの 7 点尺度で回答をする形式である。また、創作者本人がクリエイティビティを
自己申告する場合、クリエイティビティを高く回答する傾向があるため、上司も同様
の質問を答え、セットにしてクリエイティビティを計測する。
また、最終デザインのクリエイティビティの客観的な評価として、グッドデザイン
賞への応募・受賞可否もあわせて質問した。
5.4 パートナーのクリエイティビティに関する質問
パートナーのクリエイティビティの計測には、Tierney, Farmer & Graen (1999)の研
究に用いられており、Grant & Berry (2011)の研究でも使用された質問 9 問を使用した。
例えば、「パートナーの仕事にはオリジナリティがあった 」などである。これら 9 問
の質問も同様に APPENDIX に掲載した。
この 9 問の質問に対し、担当デザイナーが「全く同意しない」から「非常に同意す
る」までの 7 点尺度で回答をする形式である。
5.5 その他の質問内容
上司に関する質問として、勤続年数、グループへの在籍年数、マネージャー歴、対
象の製品・サービスのデザインのディレクション等を含めた。
部下に関する質問として、勤続年数、グループへの在籍年数、同一の製品・サービ
ス担当年数、部下自身のクリエイティビティ（上司による評価）を含めた。
パートナーに関する質問として、職種、勤続年数、開発を行った期間・数、勤務地、
パートナーのデザインに対する理解等を含めた。
プロジェクトに関する質問として、製品分野（2014 年度グッドデザイン賞の製品・
サービス分類を利用）、製品・サービス全体の開発期間、デザイン開発期間、デザイ
ン部門の決定権限、会議の頻度、事業としての位置づけ、製品・サービスの重要度、
最終デザインが決定した時期、デザインが決定した理由等を含めた。
また、不特定のデザイナーに本研究についてのインタビューを行ったところ、デザ
イン組織やデザイナーにどの程度裁量権が与えられているかが影響するのではないか、
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との意見や、その製品・サービスの重要度が影響するのではないか、との意見があり、
アンケートの質問に含めている。
5.6 分析方法
被説明変数を製品・サービスがローンチしたかどうか（0=ローンチしていない=対抗
馬だったデザイン、1=ローンチした=最終デザイン）、説明変数をデザインのクリエイ
ティビティとパートナーのクリエイティビティの積と、コントロール変数とする、ロ
ジットモデルを用いた重回帰分析（２項変数を被説明変数とする線形回帰分析）を行
う。
本研究では、従来のクリエイティビティを計測し、その原因を探る研究ではなく、
クリエイティビティが実現に影響するかどうか、すなわち製品・サービスとしてロー
ンチしているかどうかを調査するものであるため、ローンチしているか否かの２項変
数（ローンチを 1 か 0 で扱う）を被説明変数とする分析が必要である。そこで、線形
回帰分析の中でも、２項変数についての重回帰分析を行うロジットモデルを用いて分
析を行う。
６．結果
6.1 回収サンプル
電気機器企業 A 社〜F 社の合計 6 社から回答があり、アンケートペア数で 43 組を回
収した。本研究方法では、1 組のアンケートで、ローンチした製品・サービスのデザイ
ン（最終デザイン）と、ローンチしていない製品・サービスのデザイン（対抗馬だっ
たデザイン）の２つのクリエイティビティをカウントするが、42 組のうち、対抗馬だ
ったデザインがあったペアは 31 組だった為、総サンプル数は 73 である。
デザイナー用アンケートの中に、「最終デザインを決定する場面で、対抗馬だった
デザインはあるか？」という質問に、「ない」と答えているにも関わらず、上司側が
対抗馬だったデザインがあるものとして、対抗馬だったデザインのクリエイティビテ
ィを回答しているケースが散見されるため、配布前のアンケートの設計とは異なるが、
上司が回答している場合は対抗馬デザインが存在するものとして、分析を行った。た
だし、この場合、デザイナーは対抗馬デザインがないものとしているので、最終デザ
インが決定した理由とそのタイミングについては記録が得られていない。
6.2 サンプル概要及び基本統計量
以下に回収ペアの概要のグラフと、サンプルの基本統計量、最終・対抗馬のデザイ
ンのクリエイティビティとパートナーのクリエイティビティの散布図、サンプルの相
関表を示す。
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図４： 回収したペアの、主だった質問への回答
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表１： サンプルの基本統計量
(1) (2) (3) (4) (5)
N mean sd min max
launch 74 0.581 0.497 0 1
dc 74 4.293 0.890 1.417 5.708
novelty 74 4.332 1.048 0.833 6
usefulness 74 4.255 0.963 1.333 5.583
pc 74 3.536 1.318 0 5.667
dcpc_center 74 0.441 1.685 -3.790 10.17
company_a 74 0.554 0.500 0 1
domain_life 73 0.479 0.503 0 1
domain_public 73 0.274 0.449 0 1
category_product 73 0.781 0.417 0 1
dr_tenure 74 172.2 96.35 20 380
dr_creativity 74 4.315 0.710 3 5.667
pjob_enigneer 74 0.446 0.500 0 1
pjob_palanner 74 0.149 0.358 0 1
p_tenure 74 3.797 1.553 0 7
p_understand 74 1.784 0.530 0 2
dev_period 71 27.31 18.90 0 73
design_period 72 16.53 12.14 1 51
authority 74 3.581 0.907 1 5
position 74 2.108 0.869 1 3
priority 72 2.319 0.853 1 3
gooddesign_apply 74 0.662 0.476 0 1
gooddesign_award 74 0.500 0.503 0 1
デザイン部門の権限 製品・サービスの重要度
製品・サービスの
位置付け
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1.launch
2.dcpc_center
0.122
3.dc
0.456
***
-0.034
4.novelty
0.416
***
0.109
0.895
***
5.usefulness
0.391
***
-0.182
0.874
***
0.565
***
6.pc
0.055
-0.467
***
0.381
***
0.259
**
0.422
***
7.com
pany_a
0.010
0.173
0.039
-0.088
0.168
-0.136
8.dom
ain_life
-0.063
0.173
-0.088
-0.078
-0.078
-0.157
0.185
9.dom
ain_public
0.093
-0.177
0.064
-0.014
0.133
0.044
-0.014
-0.467
***
10.category_product
-0.120
0.144
-0.138
-0.124
-0.120
-0.327
***
0.133
0.310
***
-0.120
11.dr_tenure
-0.010
0.192
-0.168
-0.145
-0.153
-0.152
0.230
**
-0.009
-0.012
0.150
12.dr_creativity
0.060
-0.218
*
0.360
***
0.206
*
0.441
***
0.488
***
-0.139
0.035
0.104
-0.087
-0.098
13.pjob_engineer
0.045
-0.118
0.168
0.088
0.214
*
-0.061
0.258
**
-0.321
***
0.368
***
0.282
**
0.051
-0.063
14.pjob_planner
-0.030
-0.099
-0.062
0.092
-0.214
*
0.184
-0.466
***
0.096
-0.245
**
0.019
-0.130
-0.091
-0.375
***
15.p_tenure
-0.005
0.175
-0.276
**
-0.144
-0.353
***
-0.184
0.076
-0.041
-0.092
0.289
**
0.096
-0.452
***
-0.058
0.129
16.p_understand
0.016
-0.477
***
0.303
***
0.160
0.386
***
0.593
***
-0.110
0.087
-0.094
-0.032
-0.090
0.147
-0.096
0.172
-0.054
17.dev_period
-0.033
-0.034
0.172
0.127
0.180
0.134
0.156
-0.317
***
0.153
-0.165
0.346
***
0.081
0.273
**
-0.097
-0.164
0.078
18.design_period
-0.010
0.050
0.108
0.080
0.113
0.062
0.145
0.025
-0.053
0.036
0.306
***
0.108
0.295
**
-0.137
-0.007
0.109
0.539
***
19.authority
0.000
0.167
-0.081
0.020
-0.170
-0.297
**
0.217
*
0.087
-0.051
0.264
**
0.438
***
-0.116
0.085
0.026
0.338
***
-0.276
**
0.098
-0.083
20.position
0.011
-0.214
*
-0.069
0.027
-0.156
0.286
**
-0.140
-0.139
0.039
-0.440
***
0.058
-0.029
0.045
0.168
-0.095
-0.068
0.170
0.141
-0.133
21.priority
-0.080
0.177
0.040
0.014
0.059
-0.205
*
-0.003
0.062
-0.066
0.177
-0.330
***
0.087
-0.051
-0.093
0.005
-0.089
-0.304
**
-0.057
-0.157
-0.246
**
*p<.1,**P<.05,***p<.01
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6.3 分析の変数
重回帰分析には以下の変数を用いる。
【被説明変数】
・製品・サービスのローンチ（変数名：launch）
アンケートの回答において、対抗馬のデザインがない場合は、その最終デザインに
ついてのサンプルを 1 とし、対抗馬のデザインがある場合は、最終デザインのクリエ
イティビティについてのサンプルに 1、対抗馬デザインのクリエイティビティについて
のサンプルに 0 を記入。
【説明変数】
・デザインのクリエイティビティ（変数名：dc）
製品・サービスがローンチされていれば、最終デザインのクリエイティビティにつ
いて、上司の回答の平均値と担当デザイナーの回答の平均値をさらに平均値化した評
価を記入。製品・サービスがローンチされていない場合は、同様に、対抗馬デザイン
のクリエイティビティについての上司の回答の平均値と担当デザイナーの回答の平均
値をさらに平均値化した評価を記入。
・パートナーのクリエイティビティ（変数名：pc）
担当デザイナーの回答の平均値を記入。
・デザインのクリエイティビティとパートナーのクリエイティビティの積（変数名：
dcpc_center）
多重共線性を排除するため、それぞれの平均値を差し引いた値の積を算出。具体的
には、（対象のデザインのクリエイティビティ − デザインのクリエイティビティの
平均）×（対象のパートナーのクリエイティビティ – パートナーのクリエイティビテ
ィの平均）である。
【コントロール変数】
Baer の研究や Grant & Berry の研究では、クリエイティブの評価にあたって、内的
環境と外的環境をコントロール変数として採用している。本研究も同様に従い、内的
環境として、デザイナーの在職年数、パートナーの在職年数を採用し、外的環境とし
て、企業、製品・サービス領域とカテゴリー、事業としての位置づけ、重要度、パー
トナーの職種を採用した。
また、前述の通り、アンケート実施前にヒアリングした筆者知人数人からの指摘に
あった、デザインに影響するであろう質問項目も含めた。
なお、コントロール変数のうち、「企業」「製品・サービス領域」「製品・サービ
スカテゴリー」「パートナーの職種」については、回答に偏りがあったため、それぞ
れのうち、多かった回答かどうかをコントロール変数として採用している。
・企業 A かどうか（変数名：company_a）
電気機器企業 A であれば 1、それ以外の電気機器企業 B〜F であれば 0 を記入。
・生活領域かどうか（変数名：domain_life）
20
グッドデザイン賞における３つの領域（生活領域、産業領域、公共領域）のうち、
生活領域に該当すれば 1、それ以外は 0 を記入。
・公共領域かどうか（変数名：domain_public）
グッドデザイン賞における３つの領域（生活領域、産業領域、公共領域）のうち、
公共領域に該当すれば 1、それ以外は 0 を記入。
・製品かどうか（変数名：category_product）
グッドデザイン賞における５つのカテゴリー（製品、空間、メディア、仕組み、取
り組み）のうち、製品に該当すれば 1，それ以外は 0 を記入。
・デザイナーの勤続年数（変数名：dr_tenure）
デザイナー自身の勤続年数を月数に変換し記入。
・デザイナーのクリエイティビティ（変数名：dr_creativity）
上司の回答の平均値を記入。
・デザインの権限（変数名：authority）
デザイン部門の持つ権限についての質問で、以下の４択のうち選択された回答を記
入。なお、数字が大きいほど、デザイン部門にデザインが権限を持つものとした。
１.デザインについての決定権限はない
２.他の部門に影響がなくても協議が必要だった
３.他の部門に影響がなければ独自に決めることができた
４.他の部門に影響があっても、デザイン部門が独自に決定し、他の部門は協議の上
で従っていた
5.すべてを独自に決めることができた
・製品・サービスの位置づけ（変数名：position）
対象の製品・サービスの位置付けについての質問で、以下の 4 択のうち選択された
回答を記入。なお、「その他」の回答者はおらず、数字が大きいほど、位置付けが高
いものとした。
１.既存製品・サービスの後継機種
２.既存カテゴリーへの追加機種
３.新カテゴリーの新機種（これまで同等の製品・サービスがなかった）
４.その他
・重要度（変数名：priority）
対象の製品・サービスの重要度についての質問で、以下の４択のうち選択された回
答を記入。なお、「その他」の回答者はおらず、数字が大きいほど、重要であるもの
とした。
１.対象の製品・サービスのカテゴリーや授業で小規模の製品・サービス
２.対象の製品・サービスのカテゴリーや授業で中規模の製品・サービス
３.対象の製品・サービスのカテゴリーや授業で売上の最も多い主力、もしくは単独
の製品・サービス
４.その他
・開発期間（変数名：dev_period）
担当デザイナーの回答を月数に変換して記入。
21
・デザイン期間（変数名：design_period）
担当デザイナーの回答を月数に変換して記入。
・パートナーがエンジニアかどうか（変数名：pjob_engineer）
パートナーの職種がエンジニアであれば 1、そうでなければ 0 を記入。
・パートナーが商品企画かどうか（変数名：pjob_planner）
パートナーの職種が商品企画であれば 1、そうでなければ 0 を記入。
・パートナーの勤続年数（変数名：p_tenure）
デザイナーにはパートナーの正確な勤続年数はわからないので、以下の選択肢から
選択された数字を記入。なお、数字が大きいほど、勤続年数が長いものとした。また、
「想像もつかない」との回答は 1 件あり、未記入として扱った。
１.1〜5 年 ２.6〜10 年 ３.11〜15 年 ４ .16〜20 年 ５.21〜25 年
６.26〜30 年 ７.31〜35 年 8.36 年以上 9.想像もつかない
・パートナーがデザインを理解しているか（変数名：p_undeatand）
開発全体を通じた平均的なレベルのパートナーのデザインに対する理解についての
質問で、以下の４択のうち選択された回答を、価値も意図も理解していた場合は 2、価
値か意図かのどちらかを理解していた場合は 1、価値も意図も理解していなかった場合
は 0 を記入。なお、数字が大きいほど、デザインを理解していたものとした。
1.パートナーはデザインの価値もデザイナーの意図も理解していなかった
2.パートナーはデザインの価値は理解していなかった、デザイナーの意図は理解して
いた
3.パートナーはデザインの価値は理解していたが、デザイナーの意図は理解していな
かった
4.パートナーはデザインの価値もデザイナーの意図も理解していた。
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6.4 分析結果
多重回帰分析の結果、製品・サービスのローンチは、デザインのクリエイティビテ
ィ（Z 値=4.10、P<0.01）と、パートナーのクリエイティビティ（Z 値=-1.369、P<0.05）
デザインのクリエイティビティとパートナーのクリエイティビティのインタラクショ
ン（Z 値=0.908、P<0.05）の有意性が認められた。
従って、デザインのクリエイティビティ単独が高いほど製品・サービスがローンチ
しないという仮説１は支持されなかったが、デザインのクリエイティビティとパート
ナーのクリエイティビティのインタラクション変数が高いほど、製品・サービスをロ
ーンチできるという仮説２は支持された。
図６： 本研究の主分析結果のモデル
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表３： 重回帰分析結果
(1) (2) (3)
model 1 model 2 model 3
dc 3.283*** 4.100***
(1.059) (1.313)
pc -1.164* -1.369**
(0.626) (0.665)
dcpc_center 0.908**
(0.452)
company_a 0.0233 -0.425 -0.314
(0.660) (0.819) (0.855)
domain_life 0.123 -0.532 -0.825
(0.768) (0.994) (1.044)
domain_public 0.301 2.210* 3.716**
(0.726) (1.186) (1.759)
category_product -1.328 -0.279 -0.553
(1.080) (1.615) (1.961)
dr_tenure 0.00167 0.00724 0.00849
(0.00395) (0.00522) (0.00620)
dr_creativity 0.271 -0.213 -0.347
(0.464) (0.926) (1.001)
pjob_enigneer 0.777 -0.698 -0.295
(0.882) (1.181) (1.284)
pjob_palanner 0.198 0.480 1.572
(0.998) (1.275) (1.520)
p_tenure 0.0915 0.345 0.371
(0.237) (0.334) (0.372)
p_understand 0.0949 0.632 1.987
(0.542) (0.999) (1.284)
dev_period -0.0176 -0.0625** -0.0983**
(0.0209) (0.0299) (0.0411)
design_period 0.000843 0.0193 0.0229
(0.0317) (0.0383) (0.0403)
authority 0.0111 -0.399 -0.170
(0.436) (0.600) (0.652)
position -0.238 0.686 1.204
(0.407) (0.632) (0.736)
priority -0.161 -0.931 -1.089*
(0.372) (0.580) (0.622)
Constant 0.194 -8.348 -14.60**
(3.234) (5.107) (6.735)
Observations 69 69 69
Standard errors in parentheses
*** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1
７．追加分析
先の分析では、デザインのクリエイティビティが高い（仮説１）ほど、あるいは、
デザインのクリエイティビティとパートナーのクリエイティビティの積が高い（仮説
２）ほど、製品・サービスのローンチにつながっていると判明した。では、そのデザ
インのクリエイティビティは何の影響を受けて、高くなっているかを明らかにするた
め、追加分析１として線形重回帰分析を行う。
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また、前述でクリエイティビティは新規性と有用性に分解できる先行研究を示した
が、新規性の高いデザインや有用性の高いデザインは何の影響を受けるのかを明らか
にするため、追加分析２として線形重回帰分析を行う。
特にデザインのクリエイティビティ、新規性、有用性に対するパートナーのクリエ
イティビティの影響を計測することで、本研究の趣旨である、デザインのクリエイテ
ィビティとパートナーのクリエイティビティの関係性を明らかにする。また、仮説へ
の分析での変数の他に、客観的なデザインのクリエイティビティを示す数値として、
グッドデザイン賞を応募しているか否か、受賞しているか否かも変数として含めた。
7.１ 追加分析１：デザインのクリエイティビティの要因
何の影響を受けて、デザインのクリエイティビティが高くなっているかを調べるた
め、線形重回帰分析を行った。
追加分析１の分析は以下の手法とする。まず、本分析の製品・サービスがローンチ
しているか否かという 1,0 の変数と違い、デザインのクリエイティビティは 0〜7 の線
形の変数であるため、デザインのクリエイティビティを被説明変数とする線形重回帰
分析を行う。
また、サンプルについては、パートナーの製品・サービスの案件毎に対し、２つの
サンプルが含まれるため、ローンチされている製品・サービス 40 サンプルに絞って、
デザインのクリエイティビティは最終デザインのクリエイティビティに限定して統計
分析を行った。
分析を行った結果、パートナーのクリエイティビティが高いほど、最終デザインの
クリエイティビティが高くなることが認められた（Z 値=0.181、P>0.05）。パートナー
のクリエイティビティは最終デザインのクリエイティビティに対してプラスに影響す
る。また、デザイナーのクリエイティビティも最終デザインのクリエイティビティに
対してプラスの影響を与える（Z 値=0.432、P<0.01）と言える。
7.3 追加分析２：新規性と有用性の要因
前述で、クリエイティビティが新規性と有用性に分解できることを述べた。ここで
は最終デザインのそれぞれについて、パートナーのクリエイティビティとの相関につ
いて分析を行った。
この追加分析２も、追加分析１と同様に、サンプルをローンチしている製品・サー
ビスに限定し、すなわち最終デザインの新規性と最終デザインの有用性を被説明変数
とする線形重回帰分析を行った。
その結果、最終デザインの新規性はパートナーのクリエイティビティのプラスの影
響が認められた（Z 値=0.215、P<0.1）。一方で、最終デザインの有用性はパートナー
のクリエイティビティの影響に優位性は認められなかった。
また、デザイナーのクリエイティビティは、新規性にも（Z 値=0.516、P<0.05）、有
用性（Z 値=0.347、P<0.1）にもプラスの影響を与えることが明らかになった。
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表４： 追加分析の重回帰分析結果
(1) (2) (3)
VARIABLES DC Novelty Usefulness
pc 0.181** 0.215* 0.147
(0.0802) (0.116) (0.116)
company_a 0.356* 0.338 0.373
(0.189) (0.272) (0.274)
domain_life 0.244 0.402 0.0866
(0.191) (0.275) (0.277)
domain_public -0.169 -0.164 -0.174
(0.160) (0.231) (0.232)
category_product -0.414* -0.552 -0.275
(0.224) (0.323) (0.325)
dr_tenure -0.00212** -0.00261** -0.00164
(0.000857) (0.00123) (0.00124)
dr_creativity 0.432*** 0.516** 0.347*
(0.136) (0.196) (0.197)
pjob_enigneer 0.226 0.275 0.177
(0.201) (0.290) (0.292)
pjob_palanner -0.0456 0.162 -0.253
(0.264) (0.381) (0.383)
p_tenure -0.0705 -0.00912 -0.132
(0.0562) (0.0810) (0.0814)
p_understand 0.120 0.0900 0.150
(0.168) (0.242) (0.244)
dev_period 0.00845* 0.00650 0.0104
(0.00484) (0.00698) (0.00702)
design_period -0.00283 -0.00331 -0.00236
(0.00725) (0.0105) (0.0105)
authority -0.00347 0.154 -0.161
(0.0886) (0.128) (0.128)
position -0.143 -0.0465 -0.239*
(0.0917) (0.132) (0.133)
priority 0.0660 0.0645 0.0674
(0.0755) (0.109) (0.109)
gooddesign_apply -0.222 -0.240 -0.204
(0.267) (0.385) (0.387)
gooddesign_award 0.164 -0.00308 0.331
(0.229) (0.330) (0.332)
Constant 2.454*** 1.327 3.580***
(0.742) (1.070) (1.076)
Observations 40 40 40
R-squared 0.866 0.750 0.794
Standard errors in parentheses
*** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1
８．考察
8.1 仮説１について
デザインのクリエイティビティが高いと、新規性が強く、ローンチにマイナスの影
響が出ると予想したが、結果はその逆であった。その理由を以下に２つ考察する。
一つ目の理由として、回答者がそのクリエイティビティを評価するにあたって、「回
答対象の製品・サービスがローンチされているかどうか」がクリエイティビティの評
価基準になっている可能性がある。例えば、「この製品はローンチされているのだか
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ら、社内で合意されており、クリエイティビティは高いはずである」という考えのも
とでアンケートに回答している可能性である。
２つ目の理由として、ローンチするまでのプロセスにおいて、デザインも開発も、
完成度を高めている可能性が高く、結果としてデザインのクリエイティビティが高ま
っている可能性が挙げられる。実際、最終デザイン＝ローンチしたデザインのクリエ
イティビティの方が、対抗馬だったデザイン＝ローンチしていないデザインのクリエ
イティビティより高い。それぞれの平均値は、最終デザインのクリエイティビティが
4.636、対抗馬デザインのクリエイティビティが 3.819 と、最終デザインのクリエイテ
ィビティの方が 0.817 高い。
従って、製品・サービスがローンチしているかどうかが、回答者の印象の面でも、
実際の新規性や有用性の完成度の面でも、デザインのクリエイティビティに影響を与
えていると予想できる。
一方で、パートナーのクリエイティビティ単独では、製品サービスのローンチにマ
イナスの影響を示している。「クリエイティビティが高いほどローンチにつながらな
い」というメカニズムがパートナーのクリエイティビティに対して働いている可能性
がある。例えば、日本企業において、プロジェクトにアサインされたエンジニアの明
示的に与えられた業務は高い品質の製品を設計することであり、製品をクリエイティ
ブなデザインとして設計することではない。つまり、クリエイティブなパートナーは
「クリエイティブなデザインかどうか」を問わない状況では、日本企業での製品・サ
ービスローンチに対する取り組みとしてはマイナスになっている。
あるいは、本調査での、ローンチした製品・サービスとローンチしていない製品・
サービスがペアになっているアンケート構造がマイナスの影響を示している可能性も
否定できない。例えば、「パートナーのクリエイティビティが高いお陰で、最終デザ
インのクリエイティビティが高かったが、対抗馬デザインのクリエイティビティが著
しく低い」案件があった場合、「ローンチ＝1、デザインのクリエイティビティ＝高、
パートナーのクリエイティビティ＝高」というサンプルと、「ローンチ＝0、デザイン
のクリエイティビティ＝低、パートナーのクリエイティビティ＝高」というサンプル
の２つが含まれている。従って、単純には「パートナーのクリエイティビティが高い
ほど、ローンチしない」とは言えない可能性がある。
なお、42 組のうち、対抗馬デザインがあった 30 ペアの、パートナーのクリエイティ
ビティ平均は 3.452 で、対抗馬デザインがない案件のパートナーのクリエイティビティ
平均 3.972 に比べて 0.5 程度低い。
他方で、デザイナー個人のクリエイティビティは製品・サービスのローンチに対し
て有意性は示していない。パートナーのクリエイティビティ同様に、一人のデザイナ
ーがローンチしている製品・サービスとそうでない製品・サービスのサンプルを含む。
なお、対抗馬デザインがある場合のデザイナーのクリエイティビティの平均は 4.265、
ない場合は 4.574 であった。差は 0.3 程度である。
8.2 仮説２について
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デザインのクリエイティビティとパートナーのクリエイティビティの積は、製品・
サービスのローンチに対して、プラスの影響があることが明らかになった。
仮説２では、そのメカニズムを、パートナーのクリエイティブなデザインに対する
理解と、クリエイティブな思考からくるパートナーの内面的動機の２つから説明した
が、ここでは理解について考察したい。
アンケートで、「パートナーのデザインに対する理解について」質問を設けており、
かつ回帰分析でのコントロール変数に含めたが、有意性を示さなかった（Z 値=、P 値
>0.1）。この質問は担当デザイナーからの印象による回答であり、かつ、大多数（86%）
の案件で「パートナーはデザインの価値もデザインの意図も理解していた」と回答し
ている。質問としての妥当性は検証すべきではあるものの、クリエイティブなデザイ
ンに対する理解と、実際の行動とに差がある。
従って、本研究においては、仮説２で示したメカニズムのうち、内面的動機による
ものについては一定の信頼性がある。
8.3 追加分析１について
パートナーのクリエイティビティがデザインのクリエイティビティにプラスの影響
を与えることが判明した。
仮説１の分析結果では、「デザインのクリエイティビティが高いと、その製品・サ
ービスをローンチできる」と導かれた。この結果と追加分析１の結果を合わせると、
パートナーのクリエイティビティはデザインのクリエイティビティを向上させ、デザ
インのクリエイティビティが向上した製品・サービスはローンチする傾向があること
になる。従って、パートナーのクリエイティビティが間接的には製品・サービスのロ
ーンチにプラスの影響を与えると捉えることができる。
前述 8.1 項の仮説１に対する考察で、「パートナーのクリエイティビティが製品・サ
ービスのローンチにマイナスの影響がある」ことへの疑問を述べたが、この追加分析
１からは、パートナーのクリエイティビティが間接的に製品・サービスのローンチに
プラスの影響を与えていると言える。
また、デザイナーのクリエイティビティも、デザインのクリエイティビティに対し
てプラスの影響を与えている。これは従来の、クリエイティブな人材とそのアウトプ
ットに関する数多くの先行研究に合致する。
なお、産業デザイン振興会主催のグッドデザイン賞応募、受賞も変数に含めている
が、それぞれの優位性は認められず、担当デザイナーとその上司が最終デザインのク
リエイティビティを評価する際に、同賞に応募しているかどうかや受賞しているかど
うかが評価に影響していることは認められない。
8.4 追加分析２について
デザインのクリエイティビティのうち、新規性は、パートナーのクリエイティビテ
ィからプラスの影響を受けることが判明した。一方で、有用性に対しては、パートナ
ーのクリエイティビティの有意性は認められない。
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これは、新規性の高いデザインを実現するには、パートナーの協力をより必要とし
ている可能性がある。従来にない、新しい、あるいはオリジナリティのあるデザイン
の製品・サービスをローンチするには、「パートナーがクリエイティブかどうか」が
重要であると言える。
8.5 本研究全体への考察
以上の仮説１，２への分析及び分析追加分析とあわせて、製品・サービスのリリー
スについて、デザインのクリエイティビティと社内パートナーのクリエイティビティ
の関係性、特に、社内パートナーがクリエイティブであるほど、デザインのクリエイ
ティビティを高め、製品・サービスのローンチにつながることが考察できる。
図６： 本研究全体の結果を踏まえたモデル
９．結論
仮説２のみの支持とはなったものの、製品・サービスのリリースについて、デザイ
ンのクリエイティビティと社内パートナーが重要、特に、デザインのクリエイティビ
ティを高める効果のある、社内パートナーのクリエイティビティの重要性について証
明された。
本研究のベースになっている Baer の研究の通り、クリエイティブなデザインが実現
するには、クリエイティブなデザインやデザイナー単独によるものではなく、パート
ナーの性質が製品・サービスのクリエイティビティと製品・サービスのローンチに関
わっている。
１０．インプリケーション
本研究によって、クリエイティブな製品・サービスのリリースには、社内パートナ
ーのクリエイティビティが関与することが証明された。
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Baer の研究では、パートナーの効果として、パートナーの持つ技術的資産の流用と、
社会的・政治的活動の委託を挙げている。そこで、本研究のインプリケーションでは、
①技術的資産と社会的・政治的活動をパートナーに依存することを前提に、クリエイ
ティブなパートナーを拡大する方針と、②技術的資産と社会的・政治的活動をデザイ
ナーやデザイン部門が取り込む方針の２つの方針に沿って、以下の３者に対して提言
したい。
表５： インプリケーションのまとめ
10.1 デザイナーにむけて
デザイナー本人にとっては、自身のクリエイティビティの高い製品・サービスのデ
ザインを実現するためには、クリエイティブなパートナーを探す必要があるとも言え
る。別の視点では、クリエイティブでないパートナーと業務を行うことなった場合は、
クリエイティブなデザインができないとも言えるが、そうではない。本アンケート内
で質問した、「パートナーのデザインに対する理解に変化はあったか？」という問い
に、33%の回答者が「変化があった」と答えていることから、パートナーのデザイン
に対する姿勢は変化が伴う。したがって、担当デザイナーは、パートナーとのコミュ
ニケーションの中で、パートナーのクリエイティブな思考を引き出すことが可能であ
る。
また、１つのプロジェクトでは特定のパートナーとの業務であるのが一般的である
が、別のパートナーを巻き込むことも可能である。この方法が社内他部門の持つスキ
ルの活用であるが、自身のアイデアやデザインに足りない専門的な知識や技術が必要
な場合は、プロジェクトに関係のない親密なサポーターの力を借りることが可能なは
ずである。
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もちろん、自身の知識や技術を磨くことで、パートナーやサポーターの力を借りず
にプロジェクトを進めることも検討すべきである。これまでパートナーに頼らざるを
得なかった専門的な知識を活用した設計や、試作等は CAD や 3D プリンタに代用でき
たり、直接アウトソースを活用し、デザイナーがコントロールすることで、パートナ
ーのクリエイティビティに依存せずに、クリエイティブかつ、合理的なデザインを創
出することが可能である。
10.2 インハウスデザイン部門へむけて
デザイン部門単独の力によって、その企業を牽引できるわけではなく、社内の他部
門との協力が必要な以上、デザイン部門にとって、他部門のクリエイティビティを高
めることも重要なミッションであるといえる。デザイナー以外のクリエイティブな人
材を育成することで、本研究仮説２のメカニズムにあるような、クリエイティブなア
イデアやデザインに対して理解し、動機付けられ、ローンチにつなげることが容易に
なる。
一方で、デザイン部門でもデザイナーの知識や技術を向上させる取り組みも可能で
ある。その一つとして、社内他部門との人的交流が挙げられる。デザイン部門へのデ
ザイナー以外の出向や、その逆の、事業部門へのデザイナーの出向である。デザイナ
ーの勤務する部門にエンジニアや商品企画者がいることで、アサインされたプロジェ
クト以外のネットワークを活用でき、かつ身近に専門知識や技術を聞くことが可能で
ある。
10.3 全社及びデザイン以外の部門へむけて
経営幹部は、デザイン以外の部門にもクリエイティビティを高めるような施策を実
施してこそ、企業のクリエイティブな活動を推進できる。実際に、デザイナーには確
実性や定量的評価よりも、クリエイティブなことを重視し、クリエイティビティを高
める評価や組織風土、人事評価などのシステムがあるが、エンジニアや商品企画者に
もあるとはいえない。従って、クリエイティブな製品・サービスが求められるプロジ
ェクトでは、社内パートナーの環境自体を整えることを提言したい。
Ambile et al. (1996) はクリエイティビティを向上させる職場環境についての研究を
行っている。①クリエイティビティの推奨、②自由さ、③リソース、④プレッシャー、
⑤クリエイティビティへの組織的障害の５つがクリエイティブな成果に与える影響を
研究している。
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図７： Ambile et al.のクリエイティビティ向上させる職場環境についての研究モデル
（出所）Assessing the work environment for creativity
インハウスデザイン組織は独特な組織的位置づけ、人的資源状況ではあるものの、
他の部門でもクリエイティブな思考、プロセスは共有可能なはずである。実際、「Design
Thinking」についてコンサルティングを行っている IDEO は「Creative Confidence」
というコンセプトを掲げ、誰もがクリエイティブになれると説いている。重要なのは
組織のメンバーのクリエイティブな活動への恐れを取り除き、クリエイティブなアイ
デアを推奨することであると述べられている(Kelly & Kelly, 2013)。
また、デザイン部門に直接政治的権限を与えることによって、製品・サービスのロ
ーンチに必要な政治的活動、専門的・技術的活動を実行させることも可能である。
本研究では、企業のインハウスデザイン部門とそれ以外の社内部門との関係性につ
いての調査だったが、協力関係にあるという点では、企業とアウトソース先のデザイ
ンファームの関係についても同様であることが予想される。
自社にインハウスデザイン組織を持たない、あるいは持っていても、外部デザイン
ファームにデザイン、クリエイティブなアイデアを依頼する場合は、クライアントで
あり、パートナーでもある自分自身を見つめなおす必要がある。「当社の現状を踏ま
えない、無理なデザインを提案された」と批判するのではなく、自分自身のクリエイ
ティビティが十分であるかを検証する必要があると、本研究の視点から言える。
11．貢献
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第 1 章の研究の目的に記述した通り、クリエイティビティと経営やイノベーション
に関して、様々な媒体で論ぜられている昨今において、実際にそのクリエイティブな
アイデアを製品やサービスにつなげ、世の中に輩出する道筋を明らかにした。
また、複数の日本の大企業のインハウスデザイン組織にまたがってアンケートを実
施し、実態についての調査したこと自体が極めて稀で、調査そのものがデザイン業界
にとっての重要な一歩であると認識している。普段はクローズしている、複数の企業
のデザイン業務実態を総合的、学際的に考察する試みがより増えることで、昨今のデ
ザインやクリエイティビティに注目が集まっている事業環境の中で、確実な成果を上
げる土壌への改良が進むことを期待する。
12．課題と展望
本研究では、クリエイティビティの高い製品・サービスについての調査、またはそ
れをリリースするという目的の視点であったが、企業の活動として、必ずしも、クリ
エイティビティが求められる活動ばかりではない。例えば、効率性や高度な確実性を
求められる活動もある。今回の調査対象だった、製品・サービスのデザインの一部や
パートナーのクリエイティビティも、クリエイティビティよりも「深化」を求めた結
果である可能性もある。その場合、デザイナーも社内パートナーも本来の使命を果た
したのであるから、批判される対象にはなるべきでなく、かつ本研究では不十分な部
分である。
March(1991)の研究でも述べられているように、クリエイティビティを発揮して新し
い製品やサービスを開発したり、イノベーションを起こすような活動である知の探索
活動と、改善を行ったり、効率化を図る活動である知の深化活動は、程よいバランス
で行われるべきである。したがって、本研究のようなクリエイティブな活動ばかりが
フォーカスされるべきではなく、知の深化活動でのクリエイティビティのありかたも、
後人の研究に期待したい。
また、今回の調査の条件では、ローンチしているプロジェクトからさかのぼって、
対抗馬だったデザインと最終デザインとを比較している。しかし、ローンチするかし
ないかが未確定なプロジェクトや、クリエイティブなアイデアを起点に、従来にない
製品・サービスをローンチするようなアイデアオリエンテッドなプロジェクトは、調
査対象になっていない。本来なら、クリエイティブなアイデアやデザインは、従来の
事業の枠組みを壊すパワーがあるはずである。したがって、クリエイティブなデザイ
ンやアイデアが優先されるべき、新規事業でのローンチについては、本研究では言及
できていない。
開発やローンチに関するパートナーの影響が存在することは間違いなく、本研究で
は、パートナーのクリエイティビティに着目したが、さらに詳細なパートナーの性質
を解明する研究が望まれる。また、いかにクリエイティビティの高いパートナーを育
成するか、開発やローンチにプラスに貢献するパートナーはどのように育成するかと
いう、「How」についても後人の研究に期待したい。
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Appendix
■デザインのクリエイティビティに関する質問
【Novelty Item】
1.This design contains an interesting insight/idea/reference that is not derivative of
existing work.
このデザインは、既存の製品の派生ではない、興味深い視点やアイデア、参照を含んでい
る。
2.This design uses and/or integrates new ideas and techniques to solve old problems more
effectively than existing ideas and techniques.
問題を解決するために、既存のアイデアや技術より効果的な、新しいアイデアや技術を取
り入れている
3.This design addresses an important biological question with the use and/or integration
of new ideas and techniques.
このデザインは、新しいアイデアや技術を取り入れることで、事業分野の重要な課題に取
り組んでいる
4.Overall, this is a very original design.
総合的に、このデザインはオリジナルのデザインである
5.Overall, this is a very novel design.
総合的に、このデザインは新規性のあるデザインである。
6.Overall, this is a very different design.
総合的に、このデザインは差別化されているデザインである
【Usefulness items】
1.This design has an appealing simplicity (i.e., it is not overly complex).
このデザインのアイデアには明快さがある、もしくは過度に複雑ではない
2.This design is theoretically feasible.
このデザインは理論的に実行可能である
3.This design is feasible from a practical standpoint.
このデザインの実行可能性は実践的な観点にもとづいている
4.The ideas and approach used in this design are relevant to the study of biology at the
nanometer scale.
このデザインに取り入れられているアイデアやアプローチは、その製品分野において、関
連の深い
5.Overall, the design makes a valuable contribution to scientific foundations for the field.
総合的に、このデザインは、その製品分野において、価値ある貢献をしている
6.Overall, the design has valuable practical implications.
総合的に、このデザインは価値のある、実践的な示唆を示している
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■パートナーのクリエイティビティ、デザイナーのクリエイティビティに関する質問
1.Demonstrated originality in his/her work
パートナーの仕事にはオリジナリティが表れている
2. Took risks in terms of producing new idea in doing job
新しいアイデアを出す中で、パートナーはリスクをとった
3. Found new uses for existing methods or equipments
パートナーは既存のやり方や技術の新しい使用方法を発見した
4. Solved problems that had caused other difficulty
パートナーは他の課題によって起きた問題を解決した
5. Tried out new ideas and approached to problems
パートナーは課題に対して新しいアプローチを行った
6. Identified opportunities for new products/processes
パートナーは新しい製品やプロセスの機会を特定した
7. Generated novel, but operable work-related ideas.
パートナーは新規性があり、かつ実施可能なアイデアを創出した
8. Served as a good role model for creativity.
パートナーは創造性に関する良いモデルとして貢献した
9. Generated ideas revolutionary to our field.
パートナーはその製品分野で革命的なアイデアを創出した
